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中层经理人 说到夹板气，说到左右为难，人们首先想到的是

什么？处于妻子与母亲中间的男人、处于高层领导和下属员

工之间的中层经理人⋯⋯ John辛辛苦苦建立起销售渠道，但

是由于产品的质量不过关而无法创造高销售。老板怪罪的却

是John这个市场经理，并示意没有业绩就别谈其他。 终于做

出成绩的销售经理Linda被迫离职，原因正是她一手带出的手

下“谋反”。 肖晓是在公司成立初期来到公司做财务经理的

。5年过去了，公司的业务范围不断扩大，组织机构也由原来

在上海的注册公司发展到全国范围的集团。然而公司成长的

同时，肖晓的职位并没有随之提升，负责全公司财务的财务

总监换了又换，却总也轮不到他。失望之下，肖晓递交了辞

呈。 ⋯⋯⋯⋯ 正所谓中层经理人难做，各有各的难处。 中层

管理者是企业的中流砥柱，他们的一举一动虽不直接影响企

业的战略与决策，却是企业执行力的基本保障。他们尽心尽

力完成任务，可能依然得不到员工的理解和领导的认可，同

时还要面对来自公司其他部门的不配合，客户的不满与质疑

⋯⋯中层经理人饱受360°的“夹击”。事情的结果往往是，

中层经理人不但背负了埋怨，可能还因此而伤害了自己的利

益。难怪中层经理人们要大喊：“夹缝中，怎一个难字了得

！” 然而冷静下来一想，“夹缝”中的经理人难做，可是难

做也要做。经理人应如何在夹缝中自处并谋取更高的发展呢

？ 案例分析： 中层经理人是每个公司都必有的岗位，也是公



司中坚的阶层，尤其是在那些倡导组织扁平化的公司表现更

为明显。在一个比较规范化的公司里面，无论是你是职能部

门负责人（比如：市场经理、销售经理、产品经理、研发经

理、客服经理、人力资源经理等）还是区域负责人（大区总

监、大区经理、区域经理等），甚至一些公司称谓的总监、

部门总经理等高级员工，都属于中层经理人。我们知道：一

个公司的发展前途，归根到底取决于管理团队的素质，而中

层管理人员的素质与能力就直接关系这家公司的成败和兴衰

。所以，中层经理人对于一个公司来说具有相当重要的意义

。 中层经理人的主要特征就是配置一定数量的下属、在公司

起到承上启下、上传下达的作用、是整体负责公司内的某项

职能或某片区域的战略运营单元。中层经理人是公司战略规

划的参与者、策略方案的组织者、战术执行的督导者。因此

，对中层经理人而言，永远有忙不完的事永远有更多事情要

做，永远有更多事情应该做，也永远是超负荷运转。 作为中

层经理人，他们上有上司、下有下属、前后有同级。于是，

中层经理人一定会承受来自三个方面的有形或无形的压力：

来自上司、来自同级和来自下级。在这样一个生存空间之中

，中层经理人如何发展，乃至谋求更高的发展呢？ 要探讨中

层经理人的未来发展，首先要先了解他们的起源。不外乎三

个：公司内部由基层选拔上来；从公司外部招聘进来；公司

高层降至过来或兼任。中层经理人不同的起源直接导致其所

具有不同的秉性和心态。一般而言，内部提拔的中层经理人

忠诚度相对较高、比较实干但境界不高；外部招聘进来的中

层经理人忠诚度相对较低、有惯性思维和做事风格但经验丰

富；降任或兼任的中层经理人一般而言行事浮夸、点到为止



但具有一定优势资源。这些起源不同的中层经理人在外部环

境不同压力的境况下，其中一些中层经理人就会在现实当中

或多或少地出现异常的表现。 下面描述的影像片段，我们都

会在公司看到，其中有些甚至是读者自己过去或者现在或者

将来的影子。面对上司：曲意逢迎；阴奉阳违；断章取义；

唯唯诺诺等。对待下级：颐指气使；苛全求备；放任纵容；

难兄难弟等。同级相处：暗箭伤人；损人利己；本位思想；

拉帮结派等。对于自己：得意忘形；浑水摸鱼；单打独斗；

无所事事等。中层经理人这些异常的表现都会直接断送了其

远大前程，不是昙花一现就是好景不长。中层经理人这些异

常的表现有客观原因造成的，也有主观原因造成的；有因为

现实形势所迫，也有因为自身恣意妄为。 作为中层经理人，

如何做、如何做好、如何发展，这是每一个中层经理人在职

业发展道路上值得重视的地方。借用传统中医的词语，我个

人认为中层经理人要寻求出路，就要做到三个大方面：固本

、补虚、养生。概括地讲：固本是解决中层经理人如何做的

问题；补虚是解决中层经理人如何做好的问题、养生是解决

中层经理人如何发展的问题。 固本：本职角色定位、专业技

能塑造。 本职角色定位。中层经理人首先就是自我角色定位

清晰，通俗地讲就是我做什么、对谁做、怎么做。在这个大

是大非的原则上，中层经理人一定要清晰明确、心中有数。

那些事情是我必须要做的，那些事情根本不是我应该做的；

我是对谁汇报工作，谁又向我汇报；我支持辅助那些人，我

又需要谁的支持辅助等。而有些中层经理人往往在这点上模

糊不清，甚至犯了这个大忌。比如一些中层经理人以乱犯上

，搞革命请愿运动，只会向上提问题提意见，没有一点解决



提案；反过来，有些中层经理人又逾越制度流程规范而驾驭

其上，甚至携天子以令诸侯，对待同级咄咄逼人。 专业技能

塑造。作为中层经理人，要通过不断吸取知识使自己具备合

理的知识结构来塑造自身本职工作的专业技术能力，目的就

在于增强自身实力，提高面对新环境、新问题的解决办事成

效。对于那些新进转岗的新人来说，尤为重要。世界唯一不

变的就是变化。决不能抱残守缺、因循守旧，更多的是与时

俱进，推陈出新，实现事半功倍的成效。专业技能的精湛是

中层经理人后续发展的基础和前提。先专后博是职业发展的

趋势，也是为什么很多公司CEO都是某一领域的专家的一个

原因。 补虚：工作能力改善、职业素养修炼。 工作能力改善

。一些中层经理人在职业发展过程中出现停滞不前、下滑倒

退等现象，其实很多原因并不在于其自身专业技能的欠缺，

而是工作能力的不足。因为中层经理人并不是简单的执行者

，更是管理者。如果说下属员工是正确做事，中层经理人就

是做事正确。因此，作为中层经理人需要有意识地提高以下

八项能力：领悟能力、计划能力、指挥能力、控制能力、协

调能力、授权能力、判断能力、创新能力。此外，中层经理

人必须善于沟通，而且是360度的沟通。对下属要调动他们的

积极性，与同级要分工协作，和高层建立信任信赖关系。尤

其是让高层看到你的能力和思路，是中层经理人获取晋升的

很重要的一环。 职业素养修炼。中层经理人除了具备良好

的IQ(智商)，即有合理的专业知识结构、很强的工作能力等

外，还要具备良好的EQ(情商)、DQ(胆商)。EQ则主要指要

有良好的职业习惯、道德习惯和一颗宽容心。DQ是一个人胆

量、胆识、胆略的度量。胆商高的人有胆识和决策的魄力，



能够把握机会，以最快的速度应对环境的变化。然而，对于

一些中层经理人最致命最常见的是传统文化造成的“官本位

”、“内耗”等思想作风，这是现代化公司所不容的。要成

为做一个成功的中层经理人，必须修炼科学、理性的职业素

养，即强烈的制度意识、细节管理意识、团队协作意识、务

实积极的作风、责任心等。 养生：职业生涯规划、建立良好

人脉。 职业生涯规划。中层经理人要想获得更高的发展，就

必须建立自身的职业生涯规划、人生发展目标。比如晋升高

层、做老板等都是无可厚非、值得嘉许。如果没有目标没有

规划，工作开展就会出现昏庸和懈怠。首先要学会“像你的

老板一样思考”。老板能当老总、董事长是因为他有自己过

人的能力。中层经理人想做到更高的位置、甚至独立就应虚

心向你的老板学习，学习他处理问题的得当之处，学习他思

考问题的方式。然后，就要树立“我不是任何老板的员工”

思想，我自己就是一个投资体，认清只有自己才是自己的主

人。如此才会竭尽全力追求进步，将工作做得尽可能再好些

，久而久之你的能力也就得到了提升，自然离你的目标也就

越来越近。 建立良好人脉。中层经理人要实现职业自由，就

要培养“宁愿多交朋友，也不要处处树敌！”的思想。无论

对待上司、对待下级、对待同级等都要把握对事不对人原则

，心态要平和。任何恣意妄为、不可一世、恶意诽谤、仗势

欺人、借刀杀人等行为都是遏制中层经理人未来发展的屏障

和祸根。就算离开这家公司去了那家公司，都会或远或近受

到自己亲手造成的负面影响。中国人讲究和谐之道、和气生

财，在职业发展上也是如此。身正不怕影子斜，只要中层经

理人在工作中勤勉进取、客观公正，一定会赢得更大范围的



人接受和拥戴。 作为中层经理人如何做、如何做好、如何发

展，除了我所认为的固本、补虚、养生的观点外，我想还需

要加上“知行合一”这个药引子，只有这样中层经理人才会

赢取阳光灿烂的明天。 100Test 下载频道开通，各类考试题目

直接下载。详细请访问 www.100test.com 


